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Résumé : 
 
La démarche de modélisation par activités et processus a surtout été utilisée comme support 
d’outils de calcul de coûts dans les grandes organisations. Ce papier s’appuie sur les r￩sultats 
d’une  recherche  ing￩nierique  men￩e  dans  une  petite  entreprise  de  service  pour  mettre  en 
￩vidence  la  forme  particuli￨re  du  mod￨le  construit  dans  ce  contexte.  L’activit￩  s’affirme 
comme étant un centre de gestion et le processus acquiert une dimension organisationnelle. Le 
modèle  de  processus  est  complètement  transversal  à  la  petite  organisation.  Cette  forme 
particuli￨re offre aux acteurs une base pertinente ￠ l’animation de gestion, au calcul de coûts 
et  à  la  gestion  de  la  qualité.  Le  modèle  est  un  vecteur  de  réorganisation  dans  la  petite 
entreprise et il devient la référence organisationnelle en restructurant les rapports entre les 
acteurs de l’organisation. 
 
Mots clés : 




The modelling by activities and process has been mainly used as a tool aid to calculate costs 
in large organisations. This paper is based on the findings of an engineering research carried 
out in a small service business to highlight the particular form of the model built in this 
context. The activity establishes itself as a management centre and the process builds up an 
organisational dimension. The model of the process is totally transversal to the organisation. 
This  particular  shape  presents  the  actors  a  pertinent  base  for  management  leading,  cost 
calculation and quality management. The model is a vector to improve the running of the 
small business and it becomes the organisational reference by restructuring the relationships 
between the actors of the organisation. 
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Rôle de la modélisation par activités et processus sur le modèle 




1 a ￩t￩ formalis￩e sur la base d’exp￩riences dans des entreprises industrielles 
de grande taille (General Electric, Caterpillar, Hewlet Packard …). La m￩thode d￩crite dans la 
littérature s’applique ￠ ce type d’entreprises et les exemples d’activit￩s et d’inducteurs li￩s ￠ 
la production industrielle sont courants. Si les enqu￪tes s’int￩ressant aux petites entreprises se 
sont multipli￩es depuis une vingtaine d’ann￩es, les r￩sultats montrent une utilisation limitée 
d’outils de gestion. Les derni￨res enqu￪tes r￩alis￩es sur l’exercice du contrôle de gestion en 
PME le confirment (Nobre T., 2001 ; Lavigne B., 2002 ; Van Caillie D., 2003). Alcouffe S. 
(2004) s’est int￩ress￩ aux petites entreprises ￠ partir de 20 personnes dans le cadre d’une 
recherche sur la diffusion de l’ABC en France. D’apr￨s les r￩sultats de ses recherches, les 
petites  entreprises  connaissent  et  envisagent  beaucoup  moins  que  les  grandes  l’adoption 
d’outils ￠ base d’activit￩s. 
Notre int￩r￪t, d’une part pour les pratiques et outils de contrôle de gestion ￠ base d’activit￩s et 
d’autre part pour les petites entreprises de service qui constituent une partie croissante du tissu 
économique français, nous a conduit à un questionnement sur une démarche ABC / ABM
2 
adaptée à la petite entreprise de service. Ce questionnement est formalisé par une recherche 
ingénierique (Chanal V., Lesca H. et Martinet A. -C.,  1997)  men￩e  dans  le  cadre  d’une 
immersion en entreprise (Barbu N., 2005). En effet, alors que l’approche de l’entreprise par 
ses activit￩s et ses processus donne lieu ￠ une batterie de m￩thodes et d’outils de gestion 
renouvel￩s, la petite entreprise est toujours aussi d￩munie d’outillage pertinent.  
L’approche par activit￩s, au-delà de sa capacité à renouveler le calcul de coûts (Berliner C. et 
Brimson J.A. 1988 ; Cooper R., 1988 ; Cooper R., 1989, Mevellec P., 1990), propose une 
nouvelle vision de l’organisation plus proche du terrain et des acteurs. Elle nous paraît, a 
priori, tout à fait adaptée à la petite entreprise. De même, le domaine des prestations de 
services paraît compatible avec la vision par activités par la nature même de son processus de 
production  à  composante  principalement  humaine  et  dont  les  différentes  phases  sont 
interd￩pendantes.  L’approche  de  l’ABC  /ABM  dans  la  PME  de  service  propose  des 
paramètres de conception particuliers et apporte un éclairage différent sur la méthode alors 
m￪me que des  chercheurs am￩ricains  remettent  en cause les principes  de base de l’ABC 
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(Kaplan  R.S.  and  Anderson  S.R.,  2004).  Dans  notre  cas,  la  modélisation  par  activités  et 
processus influe sur le mod￨le organisationnel de l’organisation. 
 
1. LE MODELE PAR ACTIVITES, SUBSTRAT D’OUTILS DE GESTION DANS LA 
PETITE ENTREPRISE DE SERVICE 
Les problèmes liés à la gestion de la PME peuvent, a priori, être considérés comme différents 
de ceux de la grande entreprise. Au sein m￪me de ce que l’on nomme ﾫ PME », la grande 
hétérogénéité des organisations nous place face à un large éventail de situations de gestion et 
de besoins et nous incite à la prudence. La généralisation est un exercice périlleux face aux 
multiples  situations  rencontrées.  Cependant,  pour  les  PME  qui  ne  se  situent  pas  dans  un 
schéma mono production, si leur taille est limitée, la complexité est plutôt similaire à celle 
d’une  grande  entreprise  et  les  besoins  en  informations  sont  comparables.  Le  degr￩  de 
complexité des produits et marchés et le poids de la concurrence nous paraissent motiver un 
recours à des outils de gestion élaborés mais le probl￨me majeur de ce type d’organisation 
nous paraît être organisationnel. La structure organisationnelle est parfois hasardeuse et les 
rapports  entre  les  acteurs  tiennent  principalement  de  l’ajustement  mutuel  (Mintzberg  H., 
1982). L’ABC / ABM nous paraît ouvrir la voie vers un modèle restructurant les fonctions et 




3 justifie le besoin d’un syst￨me de comptabilit￩ bas￩ sur les activit￩s si : 
 
–  les coûts d’obtention des donn￩es sont faibles, 
–  la concurrence est rude, 
–  la diversité des produits est élevée. 
 
Une  majorité  de  petites  entreprises  répond  à  ces  critères.  Les  moyens  informatiques 
disponibles facilitent la remont￩e d’informations de gestion ￠ un moindre coût. Les deuxième 
et  troisième  items  de  Cooper  sont  aussi  présents  dans  les  PME.  Les  différences 
d’appr￩hension du march￩ et de diversit￩ des produits sont de moins en moins marqu￩es entre 
la grande et la petite entreprise. 
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Il  s’agit  de  repenser  le  syst￨me  de  gestion  pour  l’adapter  ￠  la  PME  dans  son  nouvel 
environnement. Notre recherche montre que le modèle ABC / ABM est un des moyens par 
lequel cette analyse est possible. 
 
Le  modèle  par  activités  et  processus  représente  une  cartographie  des  flux  physiques  et 
informationnels.  Il  est  contraint  par  les  particularités  de  la  PME.  La  taille  est  un  facteur 
d’influence  sur  l’activit￩  et  sur  le  processus.  Les  rapports  entre  fonctions,  activit￩s  et 
personnes sont propres aux fonctionnement de l’entreprise. La construction du modèle est 
d￩pendante de la structure de l’organisation et des rapports entre les acteurs.  
 
1.1.  LES PARAMETRES DE CONCEPTION DU MODELE EN PME 
 
La mod￩lisation du fonctionnement de l’entreprise a pour objectifs de clarifier les activit￩s, 
d’identifier  pr￩cis￩ment  le  rôle  de  chacun  dans  la  r￩ponse  ￠  la  demande  du  client  et  de 
formaliser  cette  r￩ponse.  Il  ressort  d’une  ￩tude  de  Nobre  T.  [2001]  que  les  entreprises  ￠ 
orientation client sont celles dans lesquelles les contrôleurs de gestion déclarent calculer les 
coûts  par  activités.  Dans  les  PME  de  service,  la  forte  interaction  avec  le  client  dans  la 
définition du produit et le déclenchement des commandes incite à privilégier la maîtrise des 
activités.  La  démarche  ABC  /ABM,  en  favorisant  une  représentation  par  enchaînement 
d’activit￩s, clarifie le champ de comp￩tences de chacun et pose les pr￩mices d’un mod￨le de 
fonctionnement transversal  qui  permet  de  gérer la complémentarité des services de façon 
organisée. 
1.1.1.  La d￩finition de l’activit￩  
Au sein de la petite entreprise, des entretiens avec le personnel opérationnel de la société nous 
semblent  s’imposer.  La  faiblesse  de  l’effectif  dans  une  PME  permet  de  s’entretenir  avec 
quasiment tous les acteurs et d’obtenir une liste de t￢ches qui int￨gre les obligations liées au 
poste occupé, les tâches réalisées dans des environnements spatio-temporels très différents et 
les rapports de chaque acteur avec son environnement. Cette étape relève alors du domaine de 
l’ing￩nierie pour aboutir ￠ une  repr￩sentation  opératoire fidèle  au fonctionnement  réel  de 
l’organisation. Toutes ces informations dessinent un sch￩ma r￩aliste du m￩tier de l’entreprise, 
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relations entre les acteurs de l’entreprise. Le mat￩riau ainsi obtenu est de premi￨re main pour 
établir une cartographie des activités. 
 
L’activit￩  retenue  est  celle  qui  semble  significative  en  termes  de  coûts,  mais  ￩galement 
porteuse d’objectifs collectifs pour satisfaire le client. C’est ainsi qu’elle peut devenir une 
unité de gestion de référence.  
Mahé de Boislandelle H. (1996) sous le concept « d’effet de grossissement » dans la petite 
entreprise  exprime  le  fait  que  « l’importance  des  individus  est  (souvent)  inversement 
proportionnelle à la taille de la structure considérée ». Il complète ce principe par le fait que 
« plus un individu se confond avec une fonction, plus son importance dans la structure a des 
chances d’￪tre grande et inversement » et « plus la fonction est jugée essentielle, plus la place 
de  l’individu  (ou  du  poste)  est  strat￩gique  et  inversement ».  Les  fonctions  exercées  se 
trouvent logiquement en nombre aussi important que dans une grande entreprise. Le poste 
assuré  par  une  personne  peut  intégrer  une  fonction  et  parfois  m￪me  plusieurs.  L’unit￩ 
organisationnelle de base traduite par l’organigramme est le poste et non la fonction (Torr￨s 
O., 2003)
4. Certaines fonctions sont imbriqu￩es au sein d’un poste ce qui n’est pas forc￩ment 
une solution efficiente. Ces caractéristiques sont renforcées par une structure informelle qui 
favorise les relations interpersonnelles. 
La prise en compte de ces paramètres lors de la démarche de modélisation par activités nous 
incite à accorder une grande importance à chaque individu par la fonction qu’il remplit au sein 
de l’organisation. Dans  une grande entreprise, l’application d’une d￩marche ABC produit 
généralement une destruction des fonctions pour faire émerger les activités et ainsi augmenter 
la polyvalence et la transversalit￩. A l’inverse, la démarche menée dans la petite entreprise 
aboutit parfois à une structuration des fonctions par les activités. Le schéma est alors souvent 
le suivant : une personne assure une activit￩ dont elle est l’acteur unique et cette activit￩ 
correspond à une fonction dans l’entreprise. Cette caract￩ristique du mod￨le adapt￩ ￠ la petite 
entreprise n’interdit pas d’￩clater certaines fonctions en plusieurs activit￩s en fonction des 
axes privil￩gi￩s par le management et le calcul de coûts dans l’organisation. 
En ce sens, la taille constitue une des plus fortes contraintes sur la délimitation des activités. 
Isoler une activit￩ dont le nombre d’acteurs est inf￩rieur ￠ un nous paraît irr￩aliste sauf si 
celle-ci est ￠ l’origine d’un facteur cl￩ de succ￨s pour l’entreprise. Le coût engendré par un 
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niveau de pr￩cision suppl￩mentaire risque d’￪tre sup￩rieur au b￩n￩fice que nous pouvons en 
attendre. 
L’activit￩ retenue pr￩sente un visage particulier. Elle est un centre de gestion des coûts et des 
performances.  Elle  constitue  ￩galement  un  centre  de  responsabilit￩  par  le  fait  qu’elle  est 
assimilable  à  un  acteur.  La  gestion  par  les  activités  peut  ainsi  devenir  le  schéma 
organisationnel dominant. 
 
1.1.2.  Le processus, vecteur de la gestion transversale 
 
Le  processus  est  généralement  décrit  comme  étant  un  vecteur  favorisant  la  performance 
transversale  de  l’entreprise.  Ce  n’est  pas  souvent  le  cas  dans  les  exemples  de  processus 
pr￩sents  dans  la  litt￩rature.  Ils  agglom￨rent  souvent  des  activit￩s  au  sein  d’une  division 
fonctionnelle de l’entreprise.  
Si l’activit￩ est d￩finie au niveau sup￩rieur de l’acteur et parfois de la fonction, le processus se 
doit d’apporter une dimension suppl￩mentaire au mod￨le. Sur le plan du calcul de coûts, 
l’activit￩ est un centre de regroupement de ressources opérationnel et dans la majorité des cas 
suffisant pour imputer les coûts à un objet quelconque. Nous voyons le processus adapté à la 
PME comme un vecteur de management des hommes et des performances tout au long de la 
chaîne de production matérialisée par un enchaînement d’activit￩s.  
 
La problématique la plus délicate nous semble provenir de la finalité accordée au modèle par 
activit￩s  et  processus.  L’articulation  de  deux  repr￩sentations  en  fonction  des  finalit￩s 
souhaitées engendre une double logique : 
 
–  le regroupement des activités ayant le même inducteur de coût oriente le modèle vers 
un système à dominante financière au sein duquel la logique de consommation de 
ressources domine ; 
–  un mode de regroupement qui privilégie une vision plus qualitative basée sur les 
relations entre acteurs crée un modèle organisationnel orienté vers le client. 
 
L’orientation choisie a des cons￩quences sur la construction du mod￨le et sur son utilisation. 
Le  modèle  à  dominante  financière  conduit  à  un  outillage  de  gestion  dans  lequel  l’aspect 
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l’optique de la satisfaction de la client￨le. Nous faisons le choix d￩lib￩r￩ de la deuxi￨me 
forme de modélisation plus qualitative sans pour autant exclure l’outil de calcul de coûts.  
Par manque de moyens, la comptabilit￩ analytique, lorsqu’elle existe dans la PME, se limite ￠ 
l’accumulation des coûts sur une unit￩ de produit standard. Le coût d’un produit indique si 
l’entreprise  a  d￩gag￩  du  profit  dans  une  période  révolue.  La  connaissance  du  coût  des 
produits,  qui  intervient  généralement a posteriori, est  alors peu utile.  Elle ne permet  pas 
toujours de prendre des mesures pour am￩liorer l’efficience des diff￩rents services. 
Par contre, la méconnaissance du coût des étapes du processus de production dans la petite 
entreprise peut conduire à des gaspillages ou même à des pertes sur certains produits sans que 
les dirigeants n’en soient conscients. Lorsque l’entreprise fournit des services, la situation est 
plus incertaine encore. Des ressources sont consomm￩es sans qu’un r￩sultat visible y soit 
toujours associé. Il faut mettre à la disposition des petites structures des outils simples leur 
permettant de contrôler les moyens et les résultats. 
Ces arguments bornent la construction d’un mod￨le construit comme la base d’un dispositif 
plus large de gestion de l’entreprise. Le mod￨le par processus transversal offre la possibilit￩ 
de coupler l’analyse des coûts et le management des performances. 
Nous souscrivons aux idées de Bertrand T. (2001) qui plaide pour un modèle unique au risque 
d’affaiblir le dispositif de gestion
5.  
Il nous semble que la dimension qualitative de la performance au sein des activités et des 
processus  est  indissociable  de  la  consommation  de  ressources.  Sur  un  autre  plan,  la 
performance pilot￩e au sein de l’activit￩ et les consommations de ressources de cette m￪me 
activit￩ sont indissociables des attributs de performance et du coût des activit￩s d’amont et 
d’aval. Cette double relation plaide pour un modèle unique  : 
 
–  support d’instruments de calcul de coûts et de pilotage ; 
–  mettant en exergue l’enchaînement des activit￩s aboutissant ￠ des produits et services 
porteurs de valeur pour le client. 
 
Ce type de modèle, sans doute difficile à mettre en œuvre dans une grande entreprise, est 
réalisable dans une petite structure et traduit la proximité naturelle entre les préoccupations 
locales des acteurs et le pilotage strat￩gique de l’entreprise. 
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1.1.3.  Un mod￨le de processus source de r￩organisation de l’entreprise 
 
En passant d’une vision fonctionnelle ￠ une vision transfonctionnelle, la compr￩hension des 
relations entre les cellules de bases de l’organisation (les activit￩s) simplifie la connaissance 
de celle-ci et son pilotage. Le processus fournit une représentation schématique du service au 
client. Il illustre le fonctionnement des services dans un environnement décloisonné. Il permet 
d’agir ￠ la fois sur les comp￩tences au sein des activit￩s mais aussi sur l’enchaînement et les 
interactions entre les diverses activités. Il donne les moyens de canaliser les relations entre les 
différentes catégories de personnels travaillant ensemble et de réduire les dysfonctionnements 
dus à la proximité physique des personnes et à la mauvaise définition des responsabilités de 
chacun. Il peut être un instrument de reengineering (Hammer M et Champy J., 1993) en 
visant  l’adaptation  des  activit￩s  de  production  internes  de  l’entreprise  aux  besoins  de  la 
clientèle. 
La  personnalisation  des  activités  en  font  des  pôles  de  gestion  partagés.  Au  niveau  du 
processus, le facteur humain est également prépondérant. La représentation par les processus 
est vivante et porteuse d’informations. Elle n’est pas un mod￨le de fonctionnement fig￩. Le 
processus est l’illustration du fonctionnement de l’organisation par les activit￩s d’une part et 
de la circulation de flux physiques et informationnels d’autre part. Pour assurer la p￩rennit￩ 
du modèle, une personne responsable des processus nous paraît indispensable. Son rôle est 
d’assurer le lien entre la strat￩gie et l’op￩rationnel. La petite entreprise a un fonctionnement 
naturellement  transversal  concrétisé  par  des  relations  directes  entre  les  personnels  des 
différentes fonctions dans le cadre de contrats. La direction doit alors : 
 
–  garantir  la  légitimité  du  responsable  des  processus  en  lui  donnant  des  moyens 
d’action ; 
–  définir les prérogatives de chacun des responsables fonctionnels et transversaux. 
 
La gestion par les processus intègre le contrôle des consommations de ressources humaines et 
matérielles.  Des  conflits  d’autorit￩s  peuvent  alors  apparaître  avec  les  responsables 
hiérarchiques : directeur administratif et financier, directeur commercial … C’est pourquoi le 
rôle et le champ d’action de chacun doivent ￪tre clarifi￩s d￨s la mise en place du système de 
gestion. 
La responsabilisation des employ￩s est assur￩e au niveau de l’activit￩. Ils entrent dans un 
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interaction  avec  les  autres  activit￩s.  D’ailleurs,  la  réalisation  puis  la  pré-implantation  du 
modèle  sont  déjà  sources  de  réorganisation  sans  que  les  outils  de  gestion  ne  soient 
op￩rationnels. La mod￩lisation sert de fil d’Ariane ￠ une r￩flexion sur les rôles et les t￢ches de 
chacun. Elle sert aussi de support ￠ l’￩laboration de proc￩dures pour am￩liorer la qualit￩ de 
service. 
Le  processus  constitue  une  base  de  calcul  de  coûts  de  multiples  services  composés  de 
diff￩rentes activit￩s. Il mat￩rialise une s￩quence d’activit￩s et propose une r￩alit￩ physique ￠ 
l’organisation  menant  ￠  la  production  de  services  immat￩riels.  Il  est  le  support  d’outils 
d’animation de gestion ￠ tous les niveaux de l’entreprise. 
 
1.2.  LE DISPOSITIF IMPLANTE : OUTIL D’ANIMATION DE GESTION ET DE 
RESTRUCTURATION DE L’ENTREPRISE 
 
Les outils de gestion employ￩s dans la petite entreprise sont embryonnaires. La tenue d’une 
comptabilité légale est assurée par un service interne ou par un prestataire extérieur. Le suivi 
de la trésorerie est réalisé par le service comptable ou par la direction. Des outils de suivi de 
l’activit￩  sont  plus  rares.  Lorsqu’ils  existent,  ils  sont  souvent  le  fait  du  dirigeant  de 
l’entreprise qui souhaite maîtriser personnellement les informations de gestion. Le syst￨me est 
« balkanisé » ; des progiciels divers sont utilisés pour les applications courantes et ceux-ci 
sont rarement compatibles entre eux.  
La gestion s’appuie sur un syst￨me d’information qui constitue le point faible de la petite 
entreprise. Elle n’a pas les moyens financiers, humains et mat￩riels pour d￩velopper et gérer 
un syst￨me d’information pertinent. Celui-ci, lorsqu’il existe, est d￩di￩ ￠ la comptabilit￩ et 
aux services administratifs mais ne concerne pas l’exploitation de l’entreprise. L’adaptation 
d’un syst￨me d’information pour la gestion de la petite entreprise passe par la définition 
pr￩cise des besoins de l’organisation pour am￩liorer ses performances dans le contexte de 
moyens limit￩s. Les outils de gestion envahissent d￩sormais tout l’espace de l’organisation. 
Les gestionnaires élargissent leur champ d’action pour int￩grer dans leur p￩rim￨tre de gestion 
toutes  les  fonctions  :  les  achats,  la  logistique,  la  production,  la  fonction  commerciale  … 
L’efficience de l’entreprise se gagne ￠ tous les niveaux !  
Le mod￨le par activit￩s et processus offre ￠ l’utilisateur une représentation issue du terrain et, 
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objectifs – actions – résultats ou outputs qui assure une cohésion entre les objectifs globaux et 
locaux de l’entreprise. 
Au-del￠ d’un outil de contrôle externe utilis￩ seulement par la hi￩rarchie de l’entreprise, le 
syst￨me est con￧u comme un outil de pilotage ￠ la disposition de l’acteur lui-même. 
Le calcul de coûts d’activit￩s est un des volets de la comptabilit￩ de gestion dans la petite 
entreprise de service. L’autre volet est le syst￨me de pilotage de l’organisation qui synth￩tise 
des  informations  financières  et  non  financières  sur  les  actions  permettant  de  réaliser  les 
objectifs de l’entreprise. L’innovation décisive de la démarche ABC / ABM réside, à notre 
sens,  dans  la  d￩composition  de  l’organisation  en  unit￩s  ￩l￩mentaires  actionnables :  les 
activit￩s. La mise ￠ jour d’un maillage plus fin fond￩ sur l’action ouvre la ﾫ boîte noire » de la 
production. Les activités offrent de multiples facettes et pour chacune de ces facettes une ou 
plusieurs  variables  actionnables  qui  permettent  de  guider  le  « comment ﾻ  c’est-à-dire  les 
conditions de r￩alisation de l’activit￩ et de maîtriser le ﾫ pourquoi ﾻ, soit l’articulation d’une 
activit￩ en interrelation avec l’ensemble des activit￩s visant ￠ satisfaire le client.  
Le  sujet  principal  du  pilotage  est  le  facteur  humain  et  son  comportement  induit  des 
consommations de ressources plus ou moins productives de valeur. 
En effet, le potentiel de compétences des acteurs est la ressource principale consommée par 
l’entreprise  et  ce  potentiel  se  localise  dans  une  activit￩.  Le  syst￨me  de  pilotage  de 
l’organisation qui consiste ￠ synth￩tiser des informations financi￨res et non financi￨res sur les 
activit￩s incite les dirigeants et les acteurs ￠ se focaliser sur la source de l’action identifi￩e et, 
de  mani￨re  compl￩mentaire,  sur  un  processus  d’activit￩s  sans  limite  fonctionnelle.  Des 
tableaux de bord, en regroupant les informations, donnent une r￩alit￩ tangible ￠ l’outil de 
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Figure 1 : Le processus de gestion globale par les activités 
 
Les indicateurs de performance se compl￨tent et t￩moignent de l’enchaînement des activit￩s. 
L’outil est omnipr￩sent tout au long du processus de production et favorise l’apprentissage 
permanent. Le tableau de bord est un outil d’analyse r￩solument tourn￩ vers l’avenir car il 
permet  d’am￩liorer  la  vision  de  la  capacit￩  de  travail  de  chaque  activit￩  et  des  axes  de 
perfectionnement. Il est ￩galement un outil de r￩organisation de l’entreprise. 
 
2. L’APPLICATION AU TERRAIN DE RECHERCHE : UNE PETITE ENTREPRISE 
DE SERVICES INFORMATIQUES 
 
Une  recherche  ing￩nierique  s’est  d￩roul￩e  dans  une  petite  entreprise  de  service  entre 
septembre  2002  et  août  2005  en  vue  de  r￩soudre  des  probl￨mes  organisationnels  et  d’y 
implanter des outils de gestion pertinents. Cette recherche est qualitative. Elle vise, dans un 
premier temps, ￠ d￩velopper puis implanter un mod￨le de gestion ￠ base d’activit￩s. Dans un 
deuxième temps une observation du fonctionnement des outils mis en place permet d’￩valuer 
leur pertinence. Pour une meilleure compr￩hension du fonctionnement de l’entreprise, une 
phase d’observation et d’interviews des acteurs a conduit ￠ l’expertise de ses caractéristiques. 
La construction du modèle est réalisée sur la base des déclarations du personnel opérationnel 
et les outils de gestions sont co-construits avec les cadres et dirigeants. La remise en cause de 
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s’appliquer dans ce cas de figure. En effet, l’information de base pour la mod￩lisation est 
recueillie en contact direct avec le personnel de l’entreprise. Dans une petite structure, de 
nombreux moyens de contrôle des informations par triangulation existent. De plus, les acteurs 
de  l’entreprise  sont  en  attente  d’outils  de  r￩organisation  de  leur  travail  et  adh￨rent 
majoritairement au processus de changement.  
 
 
2.1.  LA MODELISATION  
2.1.1.  L’organisation constituant le terrain de recherche 
 
La  société  SI
6  détient deux entités à 100%  : OC et DM. Les trois entités regroupent 47 
personnes. 
OC, créée en 1996, fait partie des toutes premières sociétés intervenant dans les domaines 
d’Internet. Son chiffre d’affaires est en constante progression mais les r￩sultats n’ont jamais 
￩t￩ satisfaisants. Globalement, OC n’a pas augment￩ sa situation nette depuis sa cr￩ation. Le 
marché est instable et fortement concurrentiel. OC fournit des produits simples (boîtes aux 
lettres  électroniques,  accès  Internet…)  et  des  solutions  dont  la  mise  en  œuvre  est  plus 
complexe (interconnexion de sites distants, hébergement de serveurs de données des sociétés, 
de sites Internet…). Le service, d￨s lors qu’il sort de la simple fourniture d’acc￨s Internet, 
s’adapte  et  est  co-construit  au  fil  des  contacts  fournisseurs-clients.  Cela  rend  difficile 
l’identification  d’une  prestation  standard  valorisable.  Les  prestations  s’illustrent  par  le 
caract￨re discr￩tionnaire inh￩rent ￠ ce type d’activit￩.  
La  volont￩  d’implanter  des  outils  de  gestion  plus  performants  dans  la  société  vise  tout 
particulièrement OC. Le contexte du 1
er semestre 2002 est celui d’un march￩ en crise et le 
comit￩ de direction s’interroge sur l’origine des pertes.  
La mod￩lisation de l’entreprise doit permettre de répondre aux souhaits des dirigeants de 
mettre  en  place  un  contrôle  des  performances  et  des  coûts  des  activités  réalisées  par  le 
personnel. Le modèle doit être durable et reproductible en cas de démarrage de nouvelles 
activités. 
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La société DM intervient dans un domaine d’activit￩ dont le fonctionnement s’apparente ￠ 
celui  d’une  entreprise  commerciale  traditionnelle.  La  progression  du  chiffre  d’affaires  est 
satisfaisante  et  les  résultats  positifs  compensent  souvent  les  pertes  dégagées  par  OC.  Le 
processus  de  vente  est  similaire  ￠  celui  d’OC  mais  le  niveau  d’expertise  est  moindre. 
L’identification des attributs porteurs de valeur pour le client est un enjeu pour l’entreprise. 
Certains services sont bien valoris￩s s’ils r￩pondent ￠ un besoin des clients non satisfait ou 
mal satisfait par la concurrence.  
La mise en place d’outils de contrôle n’y est pas ressentie comme prioritaire.  
 
Pour  r￩pondre  aux  pr￩occupations  du  dirigeant  de  l’organisation,  les  objectifs  suivants 
guident la démarche de modélisation : 
 
–  clarifier les t￢ches au sein de l’entreprise, 
–  proposer un modèle de représentation du fonctionnement, 
–  homogénéiser  les  conditions  de  réalisation  des  activités  au  service  des  clients  à 
travers des indicateurs de performance,  
–  rendre visible les activités de back-office
7 et en améliorer la traçabilité. 
 
2.1.2.  Les activités définies 
 
Tout d’abord, dans le cadre de l’￩laboration de la carte des activit￩s, un recensement de toutes 
les  activit￩s  a  lieu,  c’est-à-dire  de  tous  les  actes  qui  présentent  un  intérêt  pour  le 
fonctionnement de l’entreprise. Une premi￨re particularit￩ r￩side dans l’orientation vers les 
clients de la majorité des tâches et activités. Cette particularité nous semble propre aux petites 
entreprises et est accentu￩e par l’appartenance de l’organisation au secteur des services. La 
majorité de la force de  travail est  concentrée sur des  activités  directement  productives  et 
tourn￩es vers le client. Il existe tr￨s peu d’activit￩s communes. La plupart d’entre elles sont 
des activités de soutien ou sont liées aux investissements de structure qui sont limités. Une 
majorit￩ d’activit￩s est r￩alis￩e en pr￩sence ou en relation ￩troite et avec un client identifi￩. 
Seules, les activit￩s d’achat, de logistique et de suivi de la permanence des services sont 
assurées par du personnel en back-office sans relation avec un client spécifique. 
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La liste des activit￩s refl￨te le quotidien de l’organisation qui consiste ￠ vendre une prestation 
en  fonction  des  besoins  de  l’utilisateur,  ￠  ￪tre  ￠  l’￩coute  et  ￠  guider  le  client  dans  la 
formulation de la demande puis à élaborer une représentation commune de la solution requise. 
Ensuite vient la réalisation technique de la solution en présence du client et parfois avec sa 
collaboration (Eiglier P. et Langeard E., 1996)
8.  
Il nous semble que la problématique principale du modèle de gestion des services est de 
mettre en lumière toutes les activités qui sont réalisées en relation avec le client et de traduire 
ces interactions continues par le modèle. Le client est présent et individuali sé à toutes les 
￩tapes  d’une  affaire.  Il  est  accompagn￩  dans  toutes  les  phases  de  la  vente  afin  qu’il  ait 
conscience de la valeur de la prestation. 
Toutes les activités retenues le sont dans la même logique : isoler une compétence particulière 
au  service  du  client.  Le  suivi  de  ces  comp￩tences  est  le  moyen  de  g￩rer  l’ensemble  de 
l’entreprise. 
Les commerciaux réalisent les activités de détermination de la prestation et de ses différentes 
caract￩ristiques.  Ils  engagent  en  cela  l’ensemble  du  processus  de  production.  Les 
performances se localisent, au d￩part, dans l’￩change avec le client. Elles se concr￩tisent 
ensuite : 
 
–  dans  la  qualité  de  la  maîtrise  des  aspects  techniques  des  services  par  les 
commerciaux ; 
–  dans la relation et le dialogue instaurés entre le commercial et les techniciens dans le 
cadre de la conception de la prestation (figure 2).  
 
 
                                                 
8 Eiglier P. et Langeard E., (1996) soulignent que « dans la plupart des offres de services, à côté des servuctions 
(néologisme signifiant : processus de production du service) « traditionnelles » avec une intervention du personnel, 
coexistent des servuctions « automatisées ﾻ au sens large du terme, c’est-à-dire opérées uniquement par le client, 
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Figure 2 : construction de l’offre client et interd￩pendance des activit￩s 
 
Les relations de collaboration entre les commerciaux et les techniciens sont valorisées en étant 
rendues visibles par le biais des activités respectives de chacun. Les procédures de travail qui 
accompagnent la modélisation des activités permettent de systématiser les relations entre ces 
acteurs. 
L’￩mergence  des  activit￩s  commerciales,  de  soutien  et  techniques  illustre,  par  un  nouvel 
éclairage, la complémentarité des activités pour assurer une qualité de service satisfaisante. 
En effet, en ce qui concerne les activit￩s techniques, un d￩faut d’entretien sur des serveurs de 
données peut provoquer, ult￩rieurement, l’effondrement de l’ensemble des unit￩s de stockage. 
Les  cons￩quences  d’une  telle  panne  sur  l’image  de  l’entreprise  sont  d￩sastreuses. 
L’￩laboration  de  prestations  s’analyse  comme  une  alternance  d’activit￩s  de  soutien,  de 
préparation  des  structures  de  service  et  de  réalisation  de  la  prestation  elle-même. 
L’interrelation de toutes les activit￩s entre elles est garante de l’efficience de la production de 
prestations. 
 
2.1.3.  Le processus mis en oeuvre 
 
Le processus ainsi mis en œuvre constitue un vecteur de focalisation des efforts de chacun 
vers la satisfaction du client : 
 
–  il fait abstraction des fronti￨res fonctionnelles pouvant exister dans l’entreprise et 
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–  il envisage la r￩ponse au client comme un ensemble d’activit￩s indissociables les 
unes des autres ; 
–  il nous donne les moyens de calculer le coût de l’offre au client en raisonnant en 
termes de coûts ajoutés par chaque activité.  
 
La construction d’un tel processus ne nous interdit pas de consid￩rer s￩par￩ment un groupe 
d’activit￩s au sein d’une fonction. L’action des commerciaux est pilot￩e ￠ l’aide d’un tableau 
de bord nourri d’indicateurs de performances bas￩s sur les activit￩s. Il en est de m￪me pour 
les techniciens. Cependant, c’est la vision de la performance d’ensemble des conditions de 
délivrance du produit ou service au client qui est privilégiée. 
La prise de décisions dans la petite organisation est plus opérationnelle que dans la grande 
entreprise.  Le  directeur  g￩n￩ral  de  l’entreprise  prend  des  d￩cisions  se  rapportant  au 
fonctionnement  quotidien  de  l’organisation.  Sa  proximit￩  est  ￠  la  fois  physique  et 
op￩rationnelle. Il participe ￠ l’exploitation de l’entreprise et le mod￨le est destin￩ ￠ porter des 
outils de gestion pour satisfaire les besoins en informations de l’ensemble des utilisateurs : 
dirigeants et personnel opérationnel. Leurs besoins sont relativement proches puisque leurs 
activités le sont. Le dirigeant exerce souvent une activité au même titre que les opérationnels 
(activité  commerciale  ou  de  production).  Ses  besoins  en  informations  concernent 
l’exploitation : les performances des commerciaux, l’activit￩ entrante, la production … 
Dans la soci￩t￩, le directeur d’OC assume des t￢ches de direction administrative : réunions en 
conseil de direction, gestion du personnel, d￩veloppement de nouveaux services… Il r￩alise 
￩galement des ventes, participe ￠ l’￩laboration de devis importants et r￩sout des probl￨mes 
techniques dans la phase de production pour un client. Le directeur de DM a également, outre 
sa tâche de directeur, une activité commerciale pour des clients importants. De plus, il assure 
parfois la vente de mat￩riel et d’accessoires en magasin.  
Les dirigeants souhaitent un contrôle très opérationnel de leurs entités :  
 
–  indicateurs de prospection des commerciaux, 
–  chiffre d’affaires par cat￩gorie de produits ou services, 
–  état de la trésorerie, 
–  taux d’activit￩ du personnel,  
–  type d’intervention des techniciens, 
–  état des stocks, 
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Le mod￨le de gestion est con￧u pour int￩grer des outils traduisant l’action dans l’entreprise. Il 
est le vecteur d’un syst￨me d’information unique au service du dirigeant, des responsables 
fonctionnels, de la comptabilité de gestion, et du personnel opérationnel et doit faire preuve, à 
ce titre, d’une grande polyvalence. 
Le  modèle  basé  sur  les  processus  répond,  selon  nous,  à  ces  exigences.  Il  est  unique  et 
concentre l’ensemble des outils de gestion de l’entreprise. Toutes les activit￩s participant ￠ la 
fourniture  d’un  service  au  client  sont  pr￩sentes.  Le  probl￨me  pos￩  par  notre  terrain  de 
recherche,  comme  dans  de  nombreuses  sociétés  de  service,  est  celui  de  la  diversité  des 
services  offerts.  La  simplification  du  processus  de  production  et  son  approche  par  deux 
grandes  catégories  de  services,  produits  et  solutions,  à  la  fois  dans  l’entit￩  DM  et  dans 
l’entreprise OC, est la solution retenue pour ramener la complexit￩ des situations rencontr￩es 



















































A : Vendre des solutions OC                B : Vendre des produits OC
 
Figure 3 : le processus transversal de management des activités du client au client 
 
Le  processus,  tel  qu’il  apparaît  ici,  est  diff￩rent  de  la  forme  canonique  et  des  exemples 
pr￩sents dans la litt￩rature. Il est transfonctionnel et compl￨tement transversal ￠ l’organisation 
pour  imposer  une  vision  décloisonnée  du  processus  de  servuction.  Il  suscite  ainsi  la 
coopération des acteurs avec pour objectif unique la satisfaction du client.  
Les processus présentés ci-dessus (figure 3) ne sont en aucun cas ind￩pendants l’un de l’autre. 
En effet, les activités qui sont communes aux deux processus (acheter, assurer la logistique…) 
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2.2.  LE ROLE DE RESTRUCTURATION ORGANISATIONNELLE DU MODELE 
 
2.2.1.  Une meilleure formalisation du fonctionnement de l’organisation souhait￩e par 
les acteurs 
 
Dans les faits, l’organisation est structurellement instable. Dans une petite structure comme 
OC,  l’ajustement  mutuel  occupe  une  place  pr￩pond￩rante.  Le  mod￨le  organisationnel  est 
défaillant et nous assistons à « une tendance instinctive plus ou moins consciente de tous les 
acteurs à biaiser avec les fonctions qui leur ont été attribuées et à les transformer de façon à 
pouvoir échapper aux attentes et pressions de leurs partenaires et à pouvoir ainsi maintenir, 
voire élargir, leur marge de liberté »
9 (Crozier M. et Friedberg E., 1992). 
 
La direction fait état de nombreux dysfonctionnements dus au manque de formalisation du 
travail de chacun. Le personnel op￩rationnel de l’entreprise manifeste ￩galement la volont￩ 
d’une meilleure formalisation des activit￩s et de leurs rapports avec les différents acteurs. Le 
personnel  de  « back-office ﾻ  fait  part  d’un  sentiment  de  d￩valorisation  de  son  travail  par 
l’absence de visibilit￩ des t￢ches effectu￩es.  
Dans  ce  contexte,  notre  projet  de  modélisation  du  fonctionnement  de  l’entreprise  et 
d’implantation d’outils de gestion destin￩s ￠ piloter les activit￩s est per￧u de mani￨re positive 
par l’ensemble du personnel. Toutefois, la situation est complexe et notre action doit s’ins￩rer 
dans  cet  environnement  instable  sans  d’embl￩e  remettre  en  cause  la  structure 
organisationnelle  voulue  par  les  dirigeants.  La  dimension  sociale  est  une  cause  et  une 
conséquence  de  la  coopération  entre  le  chercheur  et  le  personnel.  Ses  effets  sont  parfois 
recherchés, parfois contraires aux objectifs attendus mais toujours riches en enseignements 
pour notre intervention et pour une généralisation des savoirs. 
 
Le rôle mobilisateur des entretiens est un des enseignements tiré de notre type de recherche. 
Plus les acteurs sont sollicités et plus ils adhèrent aux phases ultérieures du projet. La position 
qu’ils occupent dans le projet de changement entraîne une adh￩sion a priori plus forte que 
celle d’acteur externe. Cette id￩e est confirm￩e par l’observation et les entretiens qui ont 
clôturé la recherche intervention. 
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2.2.2.  Le mod￨le participe à la r￩organisation de l’action individuelle et collective 
 
La modélisation fait émerger ce que les acteurs connaissent et maîtrisent finalement le mieux. 
La lisibilité des activités abolit les clivages entre détenteurs du savoir et détenteurs du savoir-
faire. Tous les acteurs, ￠ leur niveau, connaissent mieux que les autres les activit￩s qu’ils 
pratiquent au quotidien. La modélisation par les activités est la conceptualisation des savoir-
faire du personnel. Le processus donne du sens ￠ l’action individuelle en la positionnant dans 
la perspective d’un d’enchaînement d’activit￩s mat￩rialisant la cr￩ation de valeur. 
Il faut voir le mod￨le comme support d’outils : 
 
–  de pilotage d’une activit￩ de mani￨re intrins￨que ; 
–  de pilotage des  activit￩s dans  le cadre d’un cheminement, c’est-à-dire dans  leurs 
relations de compl￩mentarit￩ et d’enchaînement au sein d’un processus ; 
–  de calcul de coûts par activités pour imputer le coût de chaque activité à des objets 
divers. 
 
Nous sommes en présence d’une repr￩sentation globale support de divers outils et non d’un 
processus outil. Cette repr￩sentation va ￠ l’encontre de l’opinion de Cooper R. et Kaplan R.S. 
(1998) qui r￩futent l’usage d’un syst￨me int￩gr￩ de calcul de coûts et de pilotage op￩rationnel 
par les activités. Les problématiques de la petite entreprise justifient cette intégration pour 
donner naissance ￠ un dispositif simple. Il favorise la r￩organisation dans l’entreprise par une 
intégration de chacun dans un projet commun.  
 
Au-del￠ d’un outil de contrôle externe utilis￩ par la hi￩rarchie de l’entreprise, le syst￨me est 
con￧u comme un outil de pilotage ￠ la disposition de l’acteur lui-même. Il alimente le système 
de ses  connaissances  et,  en retour, bénéficie de la connaissance collective générée par le 
syst￨me d’information.  
Le  modèle  par  processus  rétablit  un  mode  de  pilotage  que  nous  considérons  comme  un 
« cadre  d’action  relationnel  et  par  les  connaissances »  (David  A.,  1996)  dans  lequel  les 
acteurs  ajustent  leurs  relations  et  confrontent  leurs  compétences  dans  la  conception  et  la 
réalisation  du  service.  On  aboutit  à  une  reconstruction  du  schéma  organisationnel  par  le 
mod￨le qui devient ensuite le support d’outils de gestion des performances. 
Le changement est lui-même générateur de changement. La cohérence organisationnelle est à 
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de  travail  des  acteurs.  Par  mouvements  concentriques,  les  modifications  d’une  partie  des 
référents des acteurs conduisent ￠ repenser les dispositifs d’incitation et de contrôle. L’outil se 
construit dans l’action et, ￠ cette occasion, l’apprentissage collectif d￩bute pour se poursuivre 
dans la pratique des activités.  
La  management  ￠  base  d’activit￩s  s’ins￨re  particulièrement  bien  dans  un  contexte 
organisationnel domin￩ par une logique de processus. L’entreprise de service entre dans cette 
logique par le mouvement naturel de coproduction du service entre l’entreprise et le client et 
par  les  nécessaires  boucles  de  rétroaction  entre  les  services  commerciaux  (définition  de 
l’offre) et les services techniques (r￩alisation et mise en oeuvre de l’offre). La prestation est 
fournie gr￢ce ￠ une suite d’activit￩s interd￩pendantes, ce qui implique des relations entre les 
acteurs  pour  satisfaire  le  client.  Le  dysfonctionnement  d’une  activit￩  peut  avoir  des 
conséquences  négatives  sur  les  autres.  Le  contrôle  des  comportements  requis  est 
nécessairement individuel et collectif. Il intègre des indicateurs de qualité qui attestent de la 
coordination des activit￩s. Le processus mis ￠ jour dans l’entreprise OC favorise le contrôle 
collectif. Il incite les dirigeants ￠ se focaliser sur un enchaînement d’activit￩s unique et sans 
limite fonctionnelle. Le tableau de bord, en synthétisant les informations, donne une réalité 
tangible ￠ l’outil de management. 
 
David  A.  (1998)  attribue aux outils  de  gestion  un rôle  d’investigation du fonctionnement 
organisationnel. Cela nous semble particulièrement vrai dans la petite entreprise constituant 
notre  terrain  de  recherche  dans  le  sens  où,  à  travers  un  modèle  décloisonné,  les  acteurs 
prennent conscience du fonctionnement diff￩rent de l’organisation. Dans une repr￩sentation 
traditionnelle de l’organisation, le personnel a tendance ￠ travailler dans un cadre relationnel 
limit￩  au  service  auquel  il  appartient.  Le  processus  transversal  ouvre  l’environnement 
habituellement cloisonn￩ des acteurs pour les ins￩rer dans une repr￩sentation de l’entreprise 
orientée vers le client. Les acteurs sont incités à envisager leurs actions dans un contexte plus 
ouvert  qu’un  service  fonctionnel.  C’est  aussi  un  processus  de  prise  de  conscience  de 
l’importance des activit￩s pratiqu￩es par les autres acteurs : prise de conscience du travail 
technique et des activités de soutien par les commerciaux (renforcés par la connaissance des 
coûts) et, r￩ciproquement, du travail commercial par les techniciens. La gestion s’affine par la 
décomposition des fonctions en activités. Chaque acteur affirme son rôle et son importance 
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Conclusion 
 
Les petites entreprises ont de plus en plus recours à des outils de gestion mais ceux-ci sont 
d￩connect￩s les uns des autres et le syst￨me d’information est tr￨s peu organis￩. Le mod￨le 
émergeant  de  notre  recherche  ingénierique  met  en  lumière  les  activités  et  processus  qui 
traduisent  l’action  dans  la  petite  entreprise  de  service.  Il  est  le  vecteur  d’un  syst￨me 
d’information  unique  au  service  du  dirigeant,  des  responsables  fonctionnels,  de  la 
comptabilité de gestion et du personnel opérationnel. 
Toutes  les  activités  réalisées  en  relation  avec  le  client  sont  mises  au  premier  plan  en 
dissociant les activités de front-office de celles réalisées en back-office mais en les liant par le 
modèle dans une logique de complémentarité pour traduire leurs interactions continues vers 
un objectif commun.  
 
Nous pensons que la taille de l’entreprise plaide pour un mod￨le : 
 
–  mettant en exergue l’enchaînement des activit￩s aboutissant ￠ des produits et services 
porteurs de valeur pour le client ; 
–  support d’instruments de calcul de coûts et de pilotage ; 
–  support de dispositifs d’am￩lioration continue de la qualit￩. 
 
Ce mod￨le pr￩sente un processus compl￨tement transversal ￠ l’organisation pour imposer une 
vision décloisonnée de la servuction. Il suscite ainsi la coopération des acteurs avec pour 
objectif  unique  la  satisfaction  du  client.  Il  prend  le  relais  d’un  mod￨le  organisationnel 
défaillant dans la petite entreprise de service. Le modèle par processus devient la référence 
structurelle  pour  organiser  les  relations  entre  les  acteurs  et  pour  assurer  la  cohérence  du 
processus  de  servuction  en  vue  de  satisfaire  la  client￨le.  Rien  n’interdit  cependant  de 
consid￩rer une activit￩ ou un groupe d’activit￩s comme lieu de gestion op￩rationnel dans le 
cadre de réflexions fonctionnelles. 
 
Au-del￠ d’un support de calcul de coûts, le mod￨le ABC, ABM dans la petite entreprise 
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